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比率は、1970年から 2018年現在の約 50年間で 7％から 30％まで高まっている。2060
年までの予測ではさらに 40％まで高まる見込みである。それに伴い、日本の労働人口
（※）の推計値によれば、1950年に約 5,000万人だったところから経済成長に伴い 1995
年に約 8,700 万人まで増加しピークを迎えたのち、2000 年頃から減少に転じている。
その後の予測値としては、2020年に 7,341万人、2030年に 6,773万人、2040年に 5,787
万人、2050 年に 5,001 万人と減少していくことが見込まれている。40 年後の 2060 年





※労働人口の定義：ここでは 15−64 歳人口を指す。2010 年までは国勢調査 2013 年は人口推計 12 月 1 日
確定値、2015 年以降は国立社会保障・人口問題研究所「日本の将来推計人口（平成 24 年 1 月推計）」の
出生中位・死亡中位仮定による推計結果。 
（出所：総務省「平成 26 年版情報通信白書 我が国の労働力人口における課題」より抜粋 2019 年 1 月）
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	 2005年から 2018年までの約 15年間の有効求人倍率の推移を示すデータによれば、
日本の有効求職者数は、労働人口の減少に伴い、2005年当時の 220万人から 2018年時
点で 180万人程度まで減少しており、先述のようにさらに減少していく見込みである。












































■調査対象：『エン 人事のミカタ』（https://partners.en-japan.com/）利用企業	 243 社 
■調査期間：2016 年 3 月 16 日 ～ 4 月 13 日） 





る早期退職率は、1995 年に 30％を越えて以降、2018 年に至るまで 30〜35％程度の水
準を維持していることがわかっている（図４）。 
 
                   図４：日本の早期退職率の推移                 （％） 














     図５：主要な退職理由（本音と建前）  （％） 
 
 
アンケート手法・期間：WEB アンケート、2016 年 1 月 9 日～1 月 15 日	 有効回答数 1515 名 








































































































































































	 調査名	 	 	 「各社の異動内示の実態調査」 
	 方法	 	 	 	 SNSを利用したアンケートおよび対面でのインタビュー 
	 期間	 	 	 	 2018年９月 24日〜2018年９月 30日 
	 調査対象	 	 大手・中小を含む、製薬メーカー、ハードウェアメーカー、保険会社	 	 	 	 	  
	 	 	 	 	 	 	 証券会社、社労士事務所、インフラ、IT、コンサルティング、 
	 	 	 	 	 	 	 人材サービス、大手広告代理店、通信、住宅系商社、 
	 	 	 	 	 	 	 アパレルメーカー、食品商社・小売、マスコミ、 
	 	 	 	 	 	 	 総合情報サービス、ソフトウェア開発 
	 回答社数	 	 22社、22名（主に人事・経営者または管理職） 















































	 	 	 （出所：異動内示調査を元に筆者作成）
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第３項 調査結果：各社の「異動内示」の実態 















	 時期としては、50％が「１ヶ月前」と回答した。 も早い企業で「３ヶ月前」、 も
遅い企業で「１週間前」であった。 
	 情報公開範囲は、100％が「本人のみ」と回答した。 





















	 次に時期としては、55％の「１ヶ月前」が も多かった。 も早い企業で大手メー
カーの「３ヶ月前」、 も遅い企業で大手証券会社の「前日」であった。 
	 情報公開範囲は、 も多かったのが 68％の「本人とチームまで」であった。残りの
32％は「本人のみ」であった。 




















































































































（社員数 3000名規模のインフラ系企業 S社、2018年９月 20日、東京） 
「人事異動は組織の要請で行われますが、本人のキャリア、その人が配属される意味
がわかるような異動が望ましいと思います」 
（社員数 500名規模の人材系コンサルティング企業、2018年９月 20日、東京） 
「本人のキャリアプラン・家族や家庭の事情の組織側のヒアリング、組織側の経営や
資源配分に関する考え方のディスクロージャー」 











（社員数 3万人規模の製薬会社 T社、2018年９月 20日、東京） 
「面談での告知は、記憶に残るし、大切に対応されている印象」 
（社員数 45万人規模のコンサルティング会社、2018年９月 20日、東京） 
「内々示は有効。また、断りをありにすると、交渉的な面が出て良くない気がする」 
（社員数 6万人規模の広告代理店 D 社、2018年９月 20日、東京） 
「内々示以前のこまめな本人希望のヒアリング。内々示以降は、会社が当人に何を望
んでいるのか、何を期待して異動先が決まったのかの丁寧な説明」 
（社員数 3万人規模の通信系企業 N 社、2018年９月 20日、東京） 
「キャリア志向の調査を年一で行い、内示や打診を出来るだけ早いタイミングで行
う」 







（社員数 30万人規模の電気機器メーカーH 社、2018年９月 20日、東京） 
「早め早めの対応、上司から直接きちんと時間を取って話すこと」 
（社員数 600人規模の飲料商社 E社、2018年９月 20日、東京） 
「異動先での期待や役割、組織目標、キャリアプランなどのコミュニケーション」 





























究をまとめる。	 	 	 	 	  















































































































































































































































































	 調査名	 	 「異動内示に関わるコミュニケーションが、個人の組織コミットメ 
	 	 	 	 	 	 	 ントに与える影響に関する調査」 
	 方法	 	 	 	 インターネットを利用したアンケート 
	 期間	 	 	 	 2018年 10月 24日〜2018年 10月 25日 
	 調査対象	 	 日本に住むビジネスパーソン（パート・アルバイト除く） 
	 回答者数	 	 310名（定量調査に限り有効回答数 189名）	 ※男女	 各 155名 
	 調査内容	 	  
 
１．「異動内示に関わるコミュニケーション」が組織コミットメントに与える影響度・ 
	 	 構成要素（選択式、32問、５段階のリッカート形式） 
	 	 ５	 大変そう思う 
	 	 ４	 そう思う 
	 	 ３	 どちらでもない 
	 	 ２	 そう思わない 
	 	 １	 全くそう思わない 
 
２.「組織コミットメントを高める異動内示コミュニケーション」、「組織コミットメ 
















NO. 質問	 仮説因子１	 仮説因子２	
Q1 あなたが会社で働き続ける理由を教えてください –  
Q1-1 会社との一体感を感じる 情緒的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-2 会社への帰属意識がある 情緒的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-3 会社の課題を，自分の課題のように感じる 情緒的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-4 会社への愛着がある 情緒的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-5 この会社で働くことは価値がある 情緒的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-6 会社を離れるとどうなるか不安だ 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-7 もし会社を辞めたら，生活が混乱する 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-8 もし会社を辞めたら損失が大きい 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-9 会社に残る理由の一つは他に良い仕事がないからだ 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-10 会社を辞めたくても辞められない理由がある 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-11 会社を辞めるということをほとんど考えたことがない 存続的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-12 会社に恩義を感じる人がいる 規範的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-13 会社に恩義を感じる 規範的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-14 今会社を辞めたら，罪悪感を感じる 規範的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-15 責任を持って仕事をすることは当然だ 規範的コミットメント 組織コミットメント 
Q1-16 転職をすることは良くないことだ 規範的コミットメント 組織コミットメント 
Q2 以下は、内示を受けた際の所属企業・組織に関する質問です –  
Q2-1 異動先の仕事内容の説明が十分あった 組織の意義説明 異動内示 
Q2-2 異動先の部署または組織のミッションの説明があった 組織の意義説明 異動内示 
Q2-3 会社にとっての異動の大義・目的の説明があった 組織の意義説明 異動内示 
Q2-4 会社にとっての異動のメリットの説明があった 組織の意義説明 異動内示 
Q2-5 経営戦略が開示されている 組織の意義説明 異動内示 
Q2-6 経営戦略と人事異動のつながりについての説明があった 組織の意義説明 異動内示 
Q2-7 人事異動の計画が開示されている 組織の意義説明 異動内示 
Q2-8 人事異動の計画通りに異動が実行されている 組織の意義説明 異動内示 
Q2-9 人事計画に基づいた異動の効果が示されている 組織の意義説明 異動内示 
 
44 
Q3 以下は、内示を受けた時のあなた自身に関する質問です –  
Q3-1 異動者に対する期待の説明があった 個人への意味づけ 異動内示 
Q3-2 異動者の将来のキャリアとのつながりの説明があった 個人への意味づけ 異動内示 
Q3-3 異動者にとっての異動の意義について説明があった 個人への意味づけ 異動内示 
Q3-4 異動者にとってのメリットの説明があった 個人への意味づけ 異動内示 
Q3-5 普段から、キャリアプランについて話す機会がある 個人への意味づけ 異動内示 
Q3-6 普段から、家族や家庭の事情について話す機会がある 個人への意味づけ 異動内示 





































	 	 	 	 	  個人の組織コミットメントに正の影響を与える 
 
【仮説２】異動内示に関するコミュニケーションの中でも、 
	 	 	 	 	 上司による本人への意味づけは、 
	 	 	 	 	 組織コミットメントのすべての要素に正の影響を与える 
 
【仮説３】 異動内示に関するコミュニケーションの中でも、 










	  回答者属性  ｎ  ％  
性別  
 
男性  155  50  
女性  155  50  
年齢	  
（平均 40．9 歳）  
24 歳以下  16 5 
25〜29 歳  43 14 
30〜34 歳  46 15 
35〜39 歳  44 14 
40〜44 歳  41 13 
45〜50 歳  38 12 
51〜54 歳  41 13 
55〜60 歳  25 8 
60 歳以上  16 5 
未既婚  
 
既婚  122 39 
未婚  186 60 
その他  2 1 
子どもの有無  
 
あり  140 45 
なし  170 55 
業種  メーカー  40 13 
 商社  14 5 
 IT/通信  19 6 
 WEB・広告・メディア  11 3 
 医療  37 12 
 金融  13 4 
 建設・不動産  40 13 
 コンサル・専門事務所  14 5 
 小売・外食  38 12 
 運輸・物流・エネルギー・インフラ  22 7 
 レジャー・警備・理美容・冠婚葬祭  16 5 
 教育・研究  18 6 
 その他(公務員・自営業など) 20 6 
 現在働いていない  8 2 
職種・専門領域  営業系  41 13 
 企画・管理系  20 6 
 事務・アシスタント系  71 23 
 販売・サービス系  55 17 
 専門職（コンサル・士業）  8 2 
 金融系専門職  3 1 
 公務員  13 4 
 技術（IT 系）  11 3 
47 
 技術（電気・機械系）  24 7 
 技術（建設・建築系）  15 5 
 技術職（化学・食品系）  2 1 
 医療系専門職  25 8 
 クリエイティブ職  13 4 
 その他  1 1 
役職  経営者  23 7 
 役員クラス  8 2 
 事業部長クラス  1 1 
 部長クラス  13 4 
 次長・課長クラス  23 7 
 係長・主任クラス  35 11 
 一般社員（正社員）  160 52 
 一般社員（契約社員）  25 8 
 一般社員（派遣社員）  14 5 
転職回数  0 回  104 33 
 1 回  60 19 
 2 回  40 13 
 3 回  45 15 
 4 回  16 5 
 5 回以上  45 15 
従業員数  ～10 名  60 19 
 11～100 名  81 26 
 101～1000 名  80 26 
 1001～5000 名  48 15 
 5001 名～  33 11 
終学歴  大学院卒  9 2 
 大学卒  145 47 
 短大卒  30 9 
 高専卒  16 5 
 高校卒  95 31 
 中学卒  3 1 





















質問項目	 M SD 
Q3-1 異動者に対する期待の説明があった 3.02 1.099 
Q2-5 経営戦略が開⽰されている 2.76 1.122 
Q2-2 異動先の部署または組織のミッションの説明があった 2.72 1.042 
Q3-7 事前に、キャリア希望の調査があった 2.71 1.209 
Q2-1 異動先の仕事内容の説明が⼗分あった 2.69 1.098 
Q3-6 普段から、家族や家庭の事情について話す機会がある 2.69 1.144 
Q3-3 異動者にとっての異動の意義について説明があった 2.68 1.119 
Q2-3 会社にとっての異動の⼤義・⽬的の説明があった 2.67 1.129 
Q3-2 異動者の将来のキャリアとのつながりの説明があった 2.65 1.080 
Q2-4 会社にとっての異動のメリットの説明があった 2.61 1.109 
Q3-4 異動者にとってのメリットの説明があった 2.57 1.088 
Q3-5 普段から、キャリアプランについて話す機会がある 2.51 1.123 
Q2-8 ⼈事異動の計画通りに異動が実⾏されている 2.48 1.045 
Q2-6 経営戦略と⼈事異動のつながりについての説明があった 2.42 1.096 
Q2-7 ⼈事異動の計画が開⽰されている 2.41 1.076 













表 10： 平均値と標準偏差（組織コミットメント） 
質問項目 M SD 
Q1-15 責任を持って仕事をすることは当然だ 4.07 0.744 
Q1-7  もし会社を辞めたら，生活が混乱する 3.44 1.145 
Q1-8  もし会社を辞めたら損失が大きい 3.34 1.127 
Q1-9  会社に残る理由の一つは他に良い仕事がないからだ 3.32 1.090 
Q1-6  会社を離れるとどうなるか不安だ 3.18 1.203 
Q1-10 会社を辞めたくても辞められない理由がある 3.17 1.085 
Q1-4  会社への愛着がある 2.99 1.176 
Q1-5  この会社で働くことは価値がある 2.98 1.086 
Q1-12 会社に恩義を感じる人がいる 2.93 1.163 
Q1-2  会社への帰属意識がある 2.76 1.108 
Q1-3  会社の課題を，自分の課題のように感じる 2.68 1.094 
Q1-13 会社に恩義を感じる 2.66 1.117 
Q1-14 今会社を辞めたら，罪悪感を感じる 2.58 1.176 
Q1-1  会社との一体感を感じる 2.57 1.068 
Q1-11 会社を辞めるということをほとんど考えたことがない 2.31 1.200 

























表 11： 因子分析（異動内示に関するコミュニケーション） 
質問項目 Ⅰ Ⅱ	 Ⅲ	
Q2-7 人事異動の計画が開示されている 0.848 -0.139 0.076 
Q2-8 人事異動の計画通りに異動が実行されている 0.828 -0.064 -0.032 
Q2-9 人事計画に基づいた異動の効果が示されている 0.733 0.098 -0.038 
Q2-6 経営戦略と人事異動のつながりについての説明があった 0.542 -0.008 0.242 
Q3-5 普段から、キャリアプランについて話す機会がある 0.514 0.342 -0.015 
Q3-7 事前に、キャリア希望の調査があった 0.423 0.287 -0.148 
Q3-2 異動者の将来のキャリアとのつながりの説明があった 0.007 0.847 0.05 
Q3-3 異動者にとっての異動の意義について説明があった -0.002 0.786 0.157 
Q3-4 異動者にとってのメリットの説明があった 0.03 0.752 0.009 
Q3-1 異動者に対する期待の説明があった -0.095 0.672 0.187 
Q3-6 普段から、家族や家庭の事情について話す機会がある 0.385 0.433 -0.084 
Q2-2 異動先の部署または組織のミッションの説明があった -0.063 0.019 0.863 
Q2-1 異動先の仕事内容の説明が十分あった -0.05 0.047 0.739 
Q2-3 会社にとっての異動の大義・目的の説明があった 0.064 0.158 0.622 
Q2-4 会社にとっての異動のメリットの説明があった 0.233 0.147 0.453 
















表 12： 因子分析（組織コミットメント） 
質問項目 Ⅰ Ⅱ	 Ⅲ	
Q1-1 会社との一体感を感じる 0.872 -0.01 -0.06 
Q1-2 会社への帰属意識がある 0.85 -0.022 0.046 
Q1-5 この会社で働くことは価値がある 0.831 -0.017 0.041 
Q1-4 会社への愛着がある 0.805 -0.012 0.054 
Q1-3 会社の課題を，自分の課題のように感じる 0.783 -0.032 0 
Q1-11 会社を辞めるということをほとんど考えたことがない 0.4 -0.01 0.247 
Q1-7  もし会社を辞めたら，生活が混乱する 0.061 0.86 0.016 
Q1-8  もし会社を辞めたら損失が大きい 0.141 0.837 -0.066 
Q1-6 会社を離れるとどうなるか不安だ 0.299 0.57 0.038 
Q1-10 会社を辞めたくても辞められない理由がある -0.485 0.515 0.228 
Q1-9 会社に残る理由の一つは他に良い仕事がないからだ -0.183 0.474 -0.168 
Q1-13 会社に恩義を感じる 0.055 -0.126 0.984 
Q1-12 会社に恩義を感じる人がいる -0.013 0.005 0.736 





















表 13： 相関分析(因子別) 












戦略的人事施策 — .72** .73** .56** .15* .53** 
内示面談：本人にとっての意味づけ  — .77** .53** .07 .58** 
内示面談：組織にとっての意義説明   — .52** .17* .53** 
情緒的コミットメント：組織と自己の同一化    — .22** .57** 
存続的コミットメント：損失や不安の極少化     — .30** 
規範的コミットメント：恩義と罪悪感      — 









表 14 「情緒的コミットメント：組織と自己の同一化」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β 
独立変数    
戦略的人事施策 0.35 0.10 .32＊＊＊ 
内示面談：本人にとっての意味づけ 0.22 0.12 	 .18 
内示面談：組織にとっての意義説明 0.18 0.12 	 .14 
R2 	 	   .35＊＊＊   
従属変数：情緒的コミットメント：組織と自己の同一化	
＊	p	<	.05、＊＊	p	<	.01	、＊＊＊	p	<	.001	





表 15 「存続的コミットメント：損失や不安の極少化」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β 
独立変数    
戦略的人事施策 0.10 0.09        .12 
内示面談：本人にとっての意味づけ -0.19 0.10       -.21 
内示面談：組織にとっての意義説明 0.22 0.11 .25＊ 









表 16 「規範的コミットメント：恩義と罪悪感」（従属変数）の重回帰分析結果 
 B SE B β 
独立変数    
戦略的人事施策 0.10 0.05       .18 
内示面談：本人にとっての意味づけ 0.21 0.06 .34＊＊＊ 
内示面談：組織にとっての意義説明 0.09 0.07   .14 















表 17： 「情緒的コミットメント：組織と自己の同一化」の重回帰分析結果：質問別 
 
B SE B β 
戦略と人事のつながり 	        0.08           0.40  .01 
異動計画開示 0.49 0.48  .09 
異動計画実行 0.78 0.49  .15 
異動計画効果の開示 0.27 0.51  .05 
キャリア対話 0.93 0.42   .19＊ 
キャリア調査 1.14 0.32     .25＊＊＊ 














B SE B β 
組織ミッション説明 	        0.22           0.40  .06 
仕事内容説明 -0.40 0.35      -.11 
組織の大義・目的説明 0.14 0.37       .04 
組織メリット説明 -0.92 0.36      -.25＊ 
経営戦略開示 1.75 0.34      .48＊＊＊ 













 B SE B β 
本人への期待説明         0.13         0.23    .05 
本人メリット説明 0.66 0.24       .25＊＊ 
本人にとっての意義説明 0.36 0.33    .14 
本人キャリアとの繋がり説明 0.24 0.33    .09 
プライベート対話 0.47 0.19     .18＊ 
R2 	 	   .035   
従属変数：規範的コミットメント：恩義と罪悪感	
＊	p	<	.05、＊＊	p	<	.01	、＊＊＊	p	<	.001	 	 	 	 	 	 	
（出所：アンケート調査結果をもとに筆者作成）	
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B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.40 0.13  .36＊＊ 0.22 0.17 .20 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ 0.35 0.18  .28 0.14 0.16 
	 	 	   
     .13 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.09 0.18  .04 0.29 0.18 
	 	 	   
     .25 
R2	 	 .43	 	 	 	 	 .28	 	 	
従属変数：情緒的コミットメント：組織と自己の同一化	
＊	p	<	.05、＊＊	p	<	.01	、＊＊＊	p	<	.001	





B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.06 0.13    .08 0.20 0.14 .27 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ -0.33 0.18   -.34         -0.11 0.13 -.14 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.44 0.17   .44＊ 0.02 0.15 .02 







B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.17 0.07    .30＊ 0.02 0.08  .03 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ 0.16 0.10    .24 0.27 0.08    .42＊＊ 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.05 0.10   .07 0.16 0.09  .26 
























B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.57 0.15  .49＊＊＊ 0.25 0.14 .23 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ 0.15 0.20  .12 0.21 0.15 
	 	 	   
     .19 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.27 0.17  .21 0.13 0.17 
	 	 	   
     .12 







B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.15 0.15      .17 0.08 0.12    .11 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ -0.11 0.20     -.12        -0.26 0.12 -.31＊ 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.33 0.18 .35 0.15 0.14 
        
    .17 







B SE B β B SE B β 
独立変数 	 	 	 	 	 	
戦略的人事施策 0.29 0.08  .49＊＊＊ -0.01 0.07   -.01 
内示面談： 
本人にとっての
意味づけ 0.04 0.11  .06 0.29 0.08   .46＊＊＊ 
内示面談： 
組織にとっての
意義説明 0.13 0.10  .20 0.11 0.09   .16 































図 15：効果的な異動内示コミュニケーション（テキストマイニング：単語） （件） 
 
  
図 16：効果的な異動内示コミュニケーション（テキストマイニング：動詞） （件） 










































































































































































図 21 因果関係図(内示面談：本人にとっての意味づけの因果図) 
 


















図 22 ：因果関係図(質問別) 
 

























図 23 ：因果関係図(情緒的コミットメント：組織と自己の同一化) 男女別 
 
図 24 ：因果関係図(存続的コミットメント：損失や不安の極少化) 男女別 
 

































図 26 ：因果関係図(情緒的コミットメント：組織と自己の同一化) 役職別 
 
図 27 ：因果関係図(存続的コミットメント：損失や不安の極少化) 役職別 
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